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Rozważania nad procesem zarządzania, a także poszukiwania odpowiedzi na podstawowe
pytanie o przyczyny  oraz uwarunkowania sukcesów i porażek organizacyjnych stały się
przedmiotem niniejszego opracowania. W pracy przewijają się treści dotyczące strategii oraz
próba jej interpretacji w kontekście zarządzania uczelnią. Jednakże podstawowym wątkiem
jest dokonanie strategicznego wyboru w kontekście wykorzystania narzędzi ogólnie dostęp-
nych i powszechnie stosowanych w zarządzaniu przedsiębiorstwami, czyli opracowania planu
zarządzania na potrzeby zarządzania uczelnią.
Summary
The management plan as one of the basic means to successful chairing
o fan institution of higher education
The subject matter of dictation is not only devoted to the consideration of management itself,
but also an attempt to answer the question of the root causes and conditioning of succeeding
and failing of organizational process. The contents are therefore the issues related to the strat-
egy and policy but what is more, the attempt to interpret them in the context of a higher edu-
cation management. The contents are therefore the issues related to the strategy and policy but
what is more, the attempt to interpret them in the context of a higher education management.
Planowanie, jako jedna z najważniejszych funkcji zarządzania, powinno stać się
narzędziem aktywnego sterowania procesami zachodzącymi na uczelniach.
Rozwój uczelni wymaga planowania, zwłaszcza gdy w grę wchodzą poważne
przedsięwzięcia o podwyższonym stopniu ryzyka. Aby zwiększyć szanse wy-
granej, należy starannie przygotować plan działalności gospodarczej. Przedsię-
ZARZĄDZANIE PUBLICZNE 3/2007
Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego
Krzysztof Ziółkowski88
biorstwa opracowują biznesplan, w którym określają cele, jakie chcą osiągnąć,
strategię swego działania oraz ramy czasowe, w jakich cele te powinny być
osiągnięte. Uczelnie natomiast powinny w swoim działaniu przewidzieć możli-
wość zbudowania planu, ponieważ publiczne szkoły wyższe posiadają w swoich
zasobach majątek, którym częstokroć zarządza się w sposób mało efektywny.
Kolejne władze uczelni po skończonej kadencji przyjmują zbyt często i pochop-
nie zmianę kierunku strategii rozwoju uczelni, nie biorąc pod uwagę dokona-
nych wcześniej zmian, a w związku z tym poniesionych kosztów. W większości
przypadków okazuje się, że kontynuacja lub niewielka zmiana kierunków roz-
woju uczelni jest efektywniejsza niż tworzenie nowych rozwiązań. W warun-
kach gospodarki rynkowej plan zarządzania (biznesplan) jest głównym narzę-
dziem w zarządzaniu firmą oraz argumentem trafiającym do przekonania
przyszłym kredytodawcom. Natomiast w przypadku uczelni plan zarządzania
majątkiem powinien służyć do przedstawienia i zatwierdzenia kierunków przez
najwyższe władze uczelni, czyli senat, nakreślających zakres działania na naj-
bliższe lata, w cyklu co najmniej 5–8-letnim. Warunkiem jego akceptacji jest
wiarygodność i merytoryczność przedstawionego pomysłu. Składa się na to:
rzeczywistość idei pomysłu, konkurencyjność w stosunku do istniejących roz-
wiązań, sposób realizacji, suma potrzebnego kapitału, okres wdrożenia oraz
horyzont czasowy spodziewanych zysków. W nowej rzeczywistości, w jakiej
obecnie funkcjonujemy, czyli w gospodarce wolnorynkowej, pozyskanie kapi-
tału na rozwój uczelni ze źródeł budżetowych staje się coraz trudniejsze. Poja-
wiły się nowe formy, które wraz z wejściem Polski do struktur unijnych po-
zwalają na zdobywanie funduszy; to właśnie one z biegiem czasu staną się
podstawowym źródłem umożliwiającym rozwój uczelni.
Jeśli właściwie przygotuje się plan zarządzania, to wiele banków może
udzielić odpowiednich gwarancji finansowych przyszłemu beneficjentowi fun-
duszy, pod warunkiem jednak maksymalnego ograniczenia własnego ryzyka.
O tym zaś, że ryzyko udzielenia przez bank kredytu jest niewielkie, najłatwiej
może przekonać dobrze opracowany biznesplan.
W tym miejscu należy zadać pytanie, jak w naszej rzeczywistości rozumiana
jest strategia rozwoju uczelni i czy jej władze są świadome potrzeby opracowa-
nia takiej strategii, która powinna się przełożyć na biznesplan. W wielu przy-
padkach osoby kierujące uczelniami nie zastanawiają się nad zagrożeniami
i w większości nie wymagają zbudowania strategii, a także częstokroć – o zgro-
zo – w ogóle nie mają wizji rozwoju. Należałoby w tym miejscu przypomnieć,
co oznacza termin „strategia”. Pochodzi on od słowa greckiego stratêgós, które
powstało z połączenia dwóch pojęć: stratós i agein. Słowo stratós oznaczało
armię, agein zaś – przywództwo. Stratêgós to ktoś, kto przewodzi armii i tworzy
koncepcję walki. Jednak to nie wszystko, czego powinno się oczekiwać od ko-
goś, komu oddaje się władzę i powierza losy uczelni lub przedsiębiorstwa. Za-
kładamy także, że ludzie, którzy tworzą strategię, powinni mieć wiedzę i kom-
petencje, dlatego nowoczesne firmy, które osiągnęły sukces, opracowały
Plan zarządzania jako jeden z podstawowych instrumentów skutecznego kierowania... 89
procedury mające zapobiegać obejmowaniu najwyższych stanowisk przez osoby
przypadkowe i niekompetentne. Taka sytuacja występuje na przykład na uczel-
niach, na których w większości przypadków stanowisko rektora jest raczej re-
zultatem wyboru politycznego. Nowa ustawa „Prawo o szkolnictwie wyższym”
daje możliwość dokonania podziału stanowisk politycznych i stanowisk zarzą-
dzających, to znaczy rektora i kanclerza, jednakże daleko nam jeszcze do zmian
mentalnościowych.
W języku polskim istotę coraz bardziej popularnego u nas terminu angiel-
skiego business plan można przetłumaczyć jako plan zarządzania – plan gospo-
darczy, plan prowadzenia interesów lub plan przedsięwzięć. Znajduje on zasto-
sowanie zarówno w różnych sferach działalności biznesowej, jak i w różnych
innych instytucjach, a także na uczelniach. Po zbudowaniu planu strategicznego
trzeba stworzyć formułę jego wdrażania i kontroli rezultatów. W wielu uczel-
niach nie dokonuje się zmian rewolucyjnych, lecz ewolucyjne i w związku
z tym uczelnie rozwijają się metodą prób i błędów1, a w konsekwencji kierują
się intuicją. Plan zarządzania jest zestawieniem dokumentów – analiz i progra-
mów, w których na podstawie oceny aktualnej sytuacji finansowej oraz przy-
szłych potrzeb tworzy się projekcję celów uczelni i sposobów ich osiągania przy
wszystkich istniejących uwarunkowaniach natury finansowej, rynkowej, marke-
tingowej, organizacyjnej, kadrowej, technologicznej itp.
Biznesplan jest przewodnikiem w działaniach strategicznych i operacyjnych
uczelni. Pozwala zidentyfikować słabe i silne strony jej działalności, obejmując
swoim zasięgiem zarówno działalność bieżącą oraz jak i, na przykład, okres 3–5
lat. Plan zarządzania określa zdolność do podejmowania skutecznych działań
zmierzających do trwałego usytuowania się na rynku, czyli efektywnego finan-
sowo połączenia okazji rynkowych z jej możliwościami. Zadaniem kadry kie-
rowniczej jest stworzenie realnej wizji sukcesu. Plan zarządzania powinien być
dobrym wzorem do opracowania wszelkich innych planów (na przykład planu
rzeczowo-finansowego), ponieważ cele, środki, zasoby, strategia i rezultaty
przedsięwzięcia muszą być tak przedstawione, aby wzbudzić zaufanie niezbędne
do uzyskania czy to środków pochodzenia budżetowego, czy środków struktural-
nych, a w konsekwencji zwiększenia kapitału uczelni. Budowanie planów zarzą-
dzania i biznesplanów jest jedną z nowoczesnych technik zarządzania, stanowią-
cych wstępny warunek odnoszenia sukcesów. Powodzenia nie zapewniają już ani
łatwo nadarzające się okazje, ani też sama intuicja, sukcesów nie osiąga się bez
wiedzy o rynku oraz bez umiejętności przewidywania i planowania.
Plan jest zestawieniem dokumentów, które powinny określać między innymi
miejsce uczelni, cele (misję uczelni), sposoby i środki zmierzające do ich osiąg-
nięcia w określonym czasie. Każda uczelnia działająca w gospodarce rynkowej
funkcjonuje w określonym środowisku gospodarczym. W otoczeniu uczelni
nieustannie dokonują się zmiany będące wyrazem ewolucji zachowania wszyst-
                                                
1 K. Obłój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 30.
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kich funkcjonujących na rynku podmiotów gospodarczych. Należy pamiętać
także, że chociażby zmieniające się ustawy (na przykład „Prawo o szkolnictwie
wyższym”) powodują, że dobrze zarządzana uczelnia na podstawie przemyśla-
nego planu nie tylko przetrwa, lecz także ma szanse na rozwój. Tu należy zwró-
cić uwagę na powstające w bardzo szybkim tempie niepubliczne szkoły wyższe
stanowiące konkurencję. Mając więc do dyspozycji biznesplan i opracowaną
analizę SWOT, można podejmować ryzyko działania. Jednakże należy pamiętać
o tym, na co zwrócił uwagę znakomity filozof Zygmunt Bauman w swojej
książce pt. Praca, konsumpcjonizm i nowi ubodzy2, że często zapomina się
o człowieku oraz jego funkcji w życiu i budowaniu przyszłości. W tym miejscu
należy wspomnieć także o ograniczeniach. Nowe techniki zarządzania uwzględ-
niają ten element zarządzania, który w niektórych uczelniach, zwłaszcza tych
z tradycjami, stanowi poważny element hamujący ich rozwój. Trzeba pamiętać,
że uczelnia jest tak silna, jak jej najsłabsze ogniwo zarządzania, ale przecież nie
jest łatwo odkryć to najsłabsze ogniwo. Należy zdać sobie sprawę, że nie ma
wyboru w tym zakresie: albo my zarządzamy ograniczeniami, albo one zarzą-
dzają nami. Ograniczenia będą determinowały rozwój uczelni bez względu na
to, czy uznamy ich istnienie i czy będziemy nimi zarządzać, czy też nie. Kolejna
kwestia dotyczy tego, co nam przyniesie zastosowanie najnowocześniejszych
technik i metod organizacyjnych, jeśli nadal będziemy tkwić w niesatysfakcjo-
nującym nikogo kompromisie. Eliminacja ograniczeń dokonuje się zwykle
w wyniku zmiany organizacyjnej. Jedną z barier rozwoju jest nawyk zarządza-
nia zorientowanego na rezultaty. Jego podstawą jest ocenianie rozwoju tylko
w kategoriach wyników, z pominięciem całej drogi prowadzącej do tych wyni-
ków, czyli procesu. Nastawienie na rezultaty skłania do szukania pozornie naj-
prostszych, szybkich rozwiązań, takich jak między innymi zwalnianie pracow-
ników. Trudno się więc dziwić, że każda zmiana organizacyjna wywołuje opór
społeczny. Skuteczne zarządzanie zmianami wymaga przede wszystkim śmiałej
wizji rozwoju na tyle dynamicznego, aby dawał nowe szanse podwładnym
i zapowiadał wzrost zatrudnienia, a nie redukcje.
Wizja musi być atrakcyjna, aby ludzie chcieli ją realizować. Naprawdę nie
ma wyboru w tym zakresie. Powtórzmy: albo my zarządzamy ograniczeniami,
albo ograniczenia zarządzają nami. Ograniczenia będą determinowały wielkość
produkcji bądź rozwój nauki bez względu na to, czy ich istnienie zostanie uzna-
ne i czy będzie się nimi zarządzać, czy też nie.
Podstawą prawidłowego rozwoju jest więc stworzenie rzeczywistego planu
zarządzania, który ma być fundamentem do tworzenia i podejmowania decyzji
we wszystkich dziedzinach i strukturach uczelni.
Rażącym przykładem ograniczającym rozwój publicznej szkoły wyższej jest
gąszcz ustaw, w których obrębie kierownictwo uczelni musi się poruszać. Nie-
jednokrotnie jest tak, że ustawy się wzajemnie wykluczają. Na pierwszy rzut
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można odnieść się na przykład do ustawy o zasadach wykonywania uprawnień
przysługujących Skarbowi Państwa z dnia 8 sierpnia 1996 roku. W uzasadnieniu
powyższego należy się zastanowić nad aspektami prawnymi oraz ekonomicz-
nymi uczelni publicznych funkcjonujących w warunkach gospodarki rynkowej.
W pierwszej kolejności zmiany powinny być skierowane przede wszystkim na
wyłączenie z katalogu państwowych osób prawnych – w rozumieniu przepisów
ustawy o zasadach wykonywania uprawnień przysługujących Skarbowi Państwa
– publicznych uczelni wyższych jako jednostek, które nie mogą podlegać prze-
pisom tej ustawy. Przepis ten odnosił się do państwowych szkół wyższych, któ-
rych status prawny był uregulowany w nieobowiązującej już ustawie z dnia 12
września 1990 roku o szkolnictwie wyższym (Dz. U. nr 65, poz. 385 z później-
szymi zmianami) i którym przysługiwało prawo wieczystego użytkowania
gruntu będącego własnością Skarbu Państwa. Państwowe szkoły wyższe,
w rozumieniu starej ustawy o szkolnictwie wyższym, wypełniały ustawową
przesłankę państwowej osoby prawnej, określonej w ustawie o zasadach wyko-
nywania uprawnień, gdyż stanowiły „inną niż Skarb Państwa jednostkę organi-
zacyjną posiadającą osobowość prawną, której mienie jest w całości mieniem
państwowym”. Z kolei na gruncie ustawy z dnia 27 lipca 2005 roku „Prawo
o szkolnictwie wyższym” (Dz. U. nr 164, poz. 1365), obowiązującej od 1 wrześ-
nia 2005 roku, państwowe szkoły wyższe zostały przekształcone w publiczne
szkoły wyższe, a na mocy art. 256 stały się właścicielem gruntów, które wcześ-
niej pozostawały w wieczystym użytkowaniu. W związku z powyższym,
uwzględniając zapis art. 1b ustawy o zasadach wykonywania uprawnień przy-
sługujących Skarbowi Państwa z dnia 8 sierpnia 1996 roku, w myśl którego nie
ma ona zastosowania do innych podmiotów niż określonych w jej art. 1a, poja-
wia się konieczność wyłączenia publicznych szkół wyższych z kategorii pod-
miotów, do których zastosowanie miałyby przepisy ustawy o zasadach wyko-
nywania uprawnień przysługujących Skarbowi Państwa. Zasadne wydaje się
także podjęcie działań zmierzających do skierowania tej ustawy do Trybunału
Konstytucyjnego w celu stwierdzenia jej niekonstytucyjności, a szczególnie
sprzeczności z art. 64 ust. 3 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej. Ten przepis
konstytucji z dnia 2 kwietnia 1997 roku wyraźnie chroni prawo własności,
a inne ustawy mogą je ograniczać tylko w zakresie, w jakim pozostaje nienaru-
szona istota tego prawa. Do tej normy prawnej odwołuje się także kodeks cy-
wilny, określając w art. 140 prawo własności jako prawo do korzystania z rze-
czy z wyłączeniem innych osób, zgodnie z jego społecznym i gospodarczym
przeznaczeniem oraz w granicach określonych przez ustawy i zasady współży-
cia społecznego. Tymczasem art. 5a ustawy z dnia 8 sierpnia 1996 roku o zasa-
dach wykonywania uprawnień oraz art. 90 ust. 4 ustawy z dnia 27 lipca 2005
roku „Prawo o szkolnictwie wyższym” naruszają istotę tego prawa. Wyrok Try-
bunału Konstytucyjnego z dnia 9 stycznia 2007 roku w sposób jednoznaczny
i wyraźny stwierdza, że szczególna ochrona mienia państwowego jest sprzeczna
z zasadą jednakowej ochrony prawa własności i nie znajduje oparcia w żadnym
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przepisie konstytucyjnym. Dlatego też ustawa o zasadach uprawnień przysłu-
gujących Skarbowi Państwa i art. 90 ust. 4 „Prawa o szkolnictwie wyższym” nie
znajdują oparcia w konstytucji i wymagają zmiany. Należy koniecznie podkre-
ślić fakt, że publiczne szkoły wyższe, będące jednostkami sektora finansów
publicznych, w sposób właściwy podlegają ochronie i kontroli określonych
w przepisach ustawy z dnia 30 czerwca 2005 roku o finansach publicznych
(między innymi art. 4, art. 5 ust. 1 pkt 5), co oznacza, że majątek uczelni oraz
środki finansowe wpływające do niej z tytułu gospodarowania tym majątkiem
stają się środkami publicznymi i ich wydatkowanie jest obwarowane procedu-
rami określonymi w ustawie o finansach publicznych, sankcje zaś za jej narusze-
nie określa ustawa z dnia 17 grudnia 2004 roku o odpowiedzialności za naruszenie
dyscypliny finansów publicznych (Dz. U. z 2005 roku nr 14, poz. 114 z później-
szymi zmianami). Wymieniony powyżej przykład stanowi dowód na to, jakim
skomplikowanym procedurom, a w konsekwencji ograniczeniom, poddane jest
kierowanie uczelniami. Szkoły niepubliczne natomiast nie podlegają takim usta-
wom, a z racji gospodarowania własnym majątkiem nie obowiązują ich także
procedury związane z zamówieniami publicznymi. Dlaczego właśnie ustawa
„Prawo o szkolnictwie wyższym” rzekomo miała na celu zrównanie szkół pu-
blicznych z niepublicznymi, w konsekwencji jednak stało się odwrotnie. Należy
pamiętać, że w przypadku uczelni publicznych istnieje obowiązek przeprowa-
dzania procedur zamówień publicznych, w szkołach niepublicznych natomiast
nie ma takiego obowiązku. Na podstawie szeroko omówionego powyżej przy-
kładu można zadać następujące pytania: jak duża może być różnica, usankcjo-
nowana ustawami, pomiędzy dwoma rodzajami uczelni oraz która uczelnia ma
w związku z tym większe szanse na rozwój? Ograniczenia wpływające na bez-
pieczny rozwój uczelni można rozwiązać przez prowadzenie szczegółowej analizy
działań w przyszłości, a więc dzięki dobrze opracowanemu biznesplanowi. Wra-
cając więc do głównego zagadnienia zarządzania w uczelniach publicznych, nale-
ży się przede wszystkim skupić na sporządzaniu prawidłowych planów zarządza-
nia, które mogą się stać skuteczną ochroną i bronią w procesie efektywnego
kierowania uczelniami. W pierwszej kolejności należy zadać sobie następujące
pytania:
• Jaka ma być uczelnia w przyszłości?
• Jakie zasoby zadecydują o wyniku gry konkurencyjnej?
 Jak ocenić efektywność i jakość wykorzystania posiadanych zasobów?
 Jaka będzie rola kanclerzy w kreowaniu zmian w uczelni?
Peter F. Drucker sformułował tzw. złote myśli dotyczące instytucji użytecz-
ności publicznej. Zgodnie z nimi, organizacje te powinny być przedsiębiorcze,
podobnie jak każda firma. Największą przeszkodą w osiągnięciu tego celu są
one same. Działaniom nienastawionym na zysk zarządzanie jest potrzebne bar-
dziej niż biznesowi, i to właśnie dlatego, że u podstaw ich działania brakuje
dyscypliny.
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Peter F. Drucker jest uważany za „ojca” współczesnych metod zarządzania
oraz wybitnego specjalistę w dziedzinie zarządzania korporacjami i organiza-
cjami non-profit. Jego teorie w pełni oddają znaczenie wprowadzenia sprawnego
modelu zarządzania na uczelniach, który musi być opisany w biznesplanie jako
przewodnik.
Zasobowe podejście do organizacji (resource-based view) określił z kolei
Krzysztof Obłój w swojej Strategii organizacji, doskonale uzupełniając myśli
Druckera oraz odnosząc się do inicjatywy stworzenia zasad, modeli, wzorców
zarządzania w uczelniach:
• organizacja jest zbiorem aktywów i umiejętności,
• przewagę konkurencyjną organizacja buduje przez skonfigurowanie za-
sobów i umiejętności w główne kompetencje firmy (uczelni),
• zasoby umiejętności i budowane na ich podstawie główne kompetencje są
tym cenniejsze jako tworzywo strategii, w im większym stopniu organi-
zacja potrafi obronić je przed imitacją i substytucją ze strony rywali,
• między zasobami i zamierzeniami firmy (uczelni) musi istnieć dynamicz-
ne napięcie.
Budując plan zarządzania, należy więc zacząć od określenia celów uczelni
oraz sposobów i środków zmierzających do ich osiągnięcia w określonym cza-
sie. Plan ten powinien szczegółowo wskazywać, jak ma postępować kierow-
nictwo, aby osiągnąć sukces, a zatem musi uwzględniać:
 ocenę mocnych i słabych stron przedsięwzięcia,
 określenie kosztów,
 określenie potrzebnych środków finansowych,
 wybór strategii działania,
 określenie koncepcji rozwoju,
 ocenę branży,
 ocenę rynku i konkurencji,
 oszacowanie ryzyka,
 partnerów do współpracy i środków finansowych.
Umiejętność sporządzania poprawnego pod względem formy i treści planu
nie jest powszechna. Opracowany plan (będący planem strategicznym) musi być
stale uaktualniany, zwłaszcza pod wpływem zmieniających się tendencji. Uak-
tualnianie powinno być dokonane przynajmniej raz w roku, w okresie poprze-
dzającym proces budżetowania na podstawie przyjętego planu rzeczowo-
-finansowego. Opracowując plan zarządzania, należy przestrzegać licznych
zaleceń praktycznych oraz specyficznych dla niego form. Plan wymaga cyklicz-
nej weryfikacji celów, metod, zadań i potrzeb jednostki.
Przygotowanie planu właściwie nigdy się nie kończy. Formalnie można pi-
sać plan raz w roku, ale kontrolować go i uaktualniać powinno się znacznie
częściej, kwartalnie lub nawet miesięcznie. Sporządzając plan, należy pamiętać,
że będzie go czytał ktoś, kogo należy przekonać, iż przedmiot opracowania jest
realny i korzystny. Opracowanie planu zmusza do szerszej analizy i zastanowie-
Krzysztof Ziółkowski94
nia się nad wieloma aspektami przedsięwzięcia, pozwala zatem na weryfikowa-
nie i udoskonalanie pomysłów.
Należy sobie uświadomić, że brak planu oznacza, iż nie stosuje się żadnej
strategii, i w większości przypadków tak właśnie jest. Warunkiem (niekiedy
jedynym) uzyskania dofinansowania – na przykład z funduszy unijnych,
NFOŚiGW, kredytu bankowego potrzebnego do współfinansowania zadań,
realizacji nowych inwestycji, zakupu majątku i innych zabezpieczeń – jest
przedstawienie planu zarządzania. Wreszcie najskromniejszą sferą jest wykorzy-
stanie planu dla własnych, wewnętrznych potrzeb zarządzającego. Aby opraco-
wać biznesplan, należy koniecznie zebrać konkretne informacje. Z kolei aby je
zdobyć, trzeba z reguły przeprowadzić wiele badań i analiz zróżnicowanych ze
względu na rodzaj planowanego przedsięwzięcia.
Analiza finansowa zarządzania umożliwia poznanie mocnych i słabych stron
uczelni, natomiast analiza rynku i konkurencji pozwala na szczegółowe pozna-
nie otoczenia, w jakim uczelnia funkcjonuje i będzie funkcjonować w przyszło-
ści lub w jakim będzie realizowane przedsięwzięcie inwestycyjne, zwłaszcza
w okresie zmian dokonanych w ustawie „Prawo o szkolnictwie wyższym”, która
prowadzi do zrównania szkół publicznych z niepublicznymi. Daje to możliwość
oszacowania szans i zagrożeń realizowanego przedsięwzięcia. Konieczne jest
opracowanie analizy SWOT, która pokaże mocne i słabe strony oraz szanse
i zagrożenia, które umożliwią kierownictwu:
– określenie celów,
– wyznaczenie zadań zmierzających do osiągnięcia celów, czyli wybór
działań umożliwiających realizację zadań3.
Plan zarządzania sporządzany dla uczelni powinien spełniać funkcję we-
wnętrzną i zewnętrzną, a także:
– informacyjną – przedstawiającą dane o stanie prawnym i technicznym,
– prognostyczną – pokazującą możliwości funkcjonowania jednostki
w najbliższej przyszłości,
– doradczą – wskazującą warianty i kierunki rozwoju,
– strategiczną – wskazującą przewidywane działania dotyczące uczelni.
Ze względu na pełnioną funkcję wewnętrzną, plan jest wykorzystywany jako
wewnętrzny dokument planistyczny, niezbędny do zarządzania. Umożliwia on
kierownictwu zorganizowane planowanie rozwoju i przewidywanie wszelkich
zmian w przyszłości. Po szczegółowym przemyśleniu swoich założeń oraz
ustaleniu misji i celów kierownictwo powinno określić poziom oczekiwań,
z którymi w przyszłości będzie można porównywać osiągane wyniki oraz do-
brać wskaźniki służące do pomiaru i kontroli stopnia ich realizacji. Podczas
przygotowania planu należy uwzględnić warunki niezbędne do osiągnięcia za-
mierzonych celów, takie jak na przykład zwiększenie efektywności zarządzania,
                                                
3 B. Minkiewicz, W. Roszczynialski, Edukacja dla przyszłości, „Nowe Życie Gospodarcze”
2004, nr 18, s. 5–6.
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zaangażowanie oraz pozyskiwanie środków finansowych. Plan zarządzania
w znacznym stopniu uatrakcyjnia uczelnię w oczach potencjalnych inwestorów
oraz przyciąga z zewnątrz środki potrzebne na sfinansowanie jej przedsięwzięć.
Zewnętrzna funkcja sprowadza się do zachęcania potencjalnych kredytodawców
do zainwestowania w uczelnię swoich pieniędzy. Tu warto przypomnieć propo-
zycję, która z nieznanych powodów została odłożona „na półkę”. Chodzi o sko-
rzystanie z możliwości pozyskiwania pieniędzy na przykład w postaci emisji
obligacji gwarantowanych w przypadku uczelni publicznych przez MNiSzW,
a w przypadku uczelni niepublicznych przez sponsorów. Ta kwestia wydaje się
obecnie interesująca, ponieważ ustawa „Prawo o szkolnictwie wyższym” daje
uczelni możliwości korzystania z takich alternatywnych źródeł finansowania.
Plan przedstawiający pozytywny obraz uczelni, zawierający ścisłe informacje,
staje się gwarantem zabezpieczającym inwestowany kapitał. Dla zewnętrznych
inwestorów plan musi podkreślać mocne strony uczelni, przedstawiać jej stan
bieżący i potrzeby, przyszłe perspektywy i zamierzenia oraz realistycznie uka-
zywać trudności i sposoby ich pokonywania. Plan zarządzania powinien odgry-
wać rolę organizującą funkcjonowanie w zakresie objętym planem, czyli zawie-
rać wszystkie te elementy, których analiza udowodni, że uczelnia jest
organizacją mogącą sprawnie funkcjonować w przyszłości. Dokładność i ob-
szerność planu zależy od wielkości oraz rodzaju przedsięwzięcia. Duże przed-
sięwzięcia wymagają bardzo szczegółowych planów sporządzanych przez pro-
fesjonalistów lub pod ich kierunkiem. W przypadku niewielkich działań
wystarczające są plany opracowane przez osoby, które będą je realizować. Plan
musi przedstawiać całą uczelnię, jej status organizacyjno-prawny, misję, posia-
dane i dostępne zasoby finansowe, zasoby ludzkie i inne okoliczności wpływa-
jące na jej silne i słabe strony. Nie można też zapomnieć o planach cząstko-
wych, które w przypadku decentralizacji zarządzania uczelnią powinny
sporządzać wydziały czy instytuty. W odróżnieniu od planów kompleksowych,
plany cząstkowe wiążą się zwykle z pojedynczymi projektami, produktami,
kontraktami i podobnymi przedsięwzięciami, które dotyczą często wydzielonych
jednostek organizacyjnych lub wydzielonych odcinków czasu. Dużego znacze-
nia nabierają plany opracowywane na potrzeby małych przedsięwzięć, chociaż-
by zakupu lub sprzedaży majątku, jego dzierżawy, większych remontów, a także
w przypadku pogarszających się wyników finansowych lub kryzysu personalne-
go. To zresztą tylko niektóre z wielu możliwych sytuacji zmuszających uczelnię
do przemyślenia i opracowania nowych strategii działania.
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